

























































































































































































































原 価 管理可能 直接原価 変動原価
一＾　　　　　　　　⊥■ 一一II
直接材料費 Yes’ Yes Yes
職長給料 No Yes No
動 カ 費 No No Yes
修 繕 費 Yes No No




























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































1 2 3 4 5 6
A X X
B × X
C X
責・任会計マトリックス
経営原価の発生と責任会計
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性’則刷㎜り売生ζ頁忙云訂 b9
表3－2
ABC会杜
売　　上
　変動製造原価
　変動販売原価
　　マージナル　インカム
　直接固定費　　　給　料
　　　　　　　　　家　　賃
　　　　　　　　　旅　　費
　　　　　　　　　生産奨励
＄
窃
東部妓売市場
第一　四半期　　　　　　貢献予測
　＄’250，000
80．000
2，000　　　＄82，000
＄　ユ68，000
30，OO0
6．000
10．000
12，000　　　　翁58，OOO
地域貢献利益 ＄1ユO，000
収益獲得セグメント
つの部門とすることが可能であり，そのために
少々の能力の差は無視せざるを得ないし，従っ
て原価発生と原価責任セグメントとの関係は薄
れることにもなる。」（1畠）経営のセグメントを細
分化していっても固定共通費をどう処理すべき
か問題点が残る。」固定共通喪をセグメントヘ分
割可能なものと分割不可能なものに分けること
も考えられる。即ち経営全般に亘り，分けるこ
とができない固定共通費が存在する。正確に分
割できない固定費を敢えて経営部分単位、細分
する利点はr恋意的であれ，原価責任単位と結
びついた経営部分単位へ，その負担額を明らか
にすることは，そこでの無効費用部分を認識で
きる意義がある」（ωのである。事業単位別や製
晶種類別，その他営業区分別・に固定費が把握さ
れ，経営計画へ利用されているのは周知のとこ
ろであるが，なカ）でも減価償却費，固定資産税
　…等，コミッテド・コストは経営の各セグメ
ン’トヘ配賦し得る個別的なものもあれば，複数
のセグメィトに共通的なものも存在する。マネ
ジッド・コストも各セグメントヘ個別的なもの
と共通的なものが存在す孔複数のセグメント
に分割して「組織を責任会計の観点から業績評
価に関連して考えるとき，キャパシティー・コ
ストもそれに応じて複数に区分しなければなら
ない」（15〕のである。しかし，留意しな一ければな
らない点は「キャパシティー・コストを細分化
すればするほどプランニングの技術が発達し，
その機能がより有用となると思ってはならな
い」（16〕。キャパシティー・コストの細分化が進
めば，それだけ限界利益と全体利益との関係が
把握しにくくなり，計画の弾力性が阻害され
て，その妙味が発揮しにくくなるのである。企
業組織の分権管理のもとでは，コミッテド・キ
ャパシティー・コストはコントロールの対象に
はならない。マネジッド・キャパシティー・コ
ストは七グメン’ト別に予算の形態で管理の対象
とな孔それ故に期間毎にも，セグメント毎に
も意思決定の傘下に入れて’コントロール可能な
対象にしなければならない。コスト・コントロ
ールにおいて重要なのは分権管理組織と一体的
に杷握しなければならないのである。．この組織
において管理責任単位と連携せしめることによ
り，はじめて業績管理が効果を現わすのであ
る。原価情報の管理者行動との関係は原価要素
そのものの特性よりも，むしろ「管理階層的に
与えられた権限と責任の実体カ）ら関連させる事
が重要であると考えられる」（17）。
　セグメント別の貢献利益法は原価の固変分解
を前提にするものであるが，固定費はおよそ三
経営原価の発生と責任会計
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つの範蟻に分類され得る。すなわち
　1　セグメント別に認識可能でコントロール
　　できるコスト
　2　セグメント別に認識可能でも短期的には
　　コントロールできないコスト
　3　セグメント別に認識不可能で配賦し得な
　　いコスト
　上記の第一点のものは自由裁量原価とも考え
られ，セグメントヘ関係するものであるが，コ
ントロール可能なコストは製晶へ賦課可能とは
限らないのである。第2点目のコストは減樋償
却，家賃，保険料……等その発生に効果的コン
トロールができない，業績評価基準との関連性
は薄いコストである。第3点目のコストは企業
の全般活動に関わるものであり，セグメントの
業績評価とは関連せしめられないものである。
貢献利益計算における「貢献利益は短期の諸状
況変化における影響予測手段として有用性を保
持する」（1a〕ものである。したがって操業度変化
が利益に及ぽす影響力に力点がおかれているこ
とになる。貢献差益率（貢献利益／売上）は単
なる変動原価率の補充物ではないし，変動原価
率さえ非常に短期の場合は除き一定に留ること
はない。何故なら材料価格，賃金べ一ス，．生産
能率，販売価格等は変化するし，長期的には固
定費は変化し，年々静的に一定に留まってい
るわけではない。労働節約型の設備を投資する
場合，その意思決定の結果として固定費は増大
し，それが単位変動原価を減少せしめる要因と
なるととがある。一定範囲の操業度と期間にお
いて固定費は一定であり「マネジメントの観点
から固定費の変化が原価，収益のパターンヘ与
える影響を熟知しておく必要性がある」（1g）ので
ある。セグメント別売上高から変動売上原価，
変動販冗管違費を控除し，セグメント別に認識
管理し得る固定費を控除すれぱ，セグメントの
マネジャーの業績を表わす利益測定額が得られ
る。短期業績マージシを算定するためにセグメ
ント別に管理認識し得る固定費が控除されるの
であるが，この「圃定費のいくらかは，ある程
度，変動費へ影響を与えることがある」（20〕ので
ある。経営顧門料といったものは労働生産性を
増加せしめ得るし，研究開発費，広告料といっ
たものは販売増大，生産増強へ導くことがあ
る。短期的業績マージン，即ち管理し得る営業
利益は企業の全体利益を最大にす’るために重要
なポイントとなるものである。セグメントの管
理業績にあたってのこの「貢献差益は資本額を
相当程度，意思決定できる場合の資本利益率よ
りも業績評価基準としては優れている」（21〕ので
ある。短期業績マージンからセグメントで管理
し得ない固定費を控除すれば長期的指標として
の利益が得られる。税引前利益は個々のマネジ
ャーでは影響を及ぽし得ない全般的組織の固定
費を控除して算定されるが，「税引前利益も長
期収益力の指樺としての意義を有している」（22）
のである。貢献利益の計算を考えるとき，分類
された原価の信頼性は分類の段階が多ければ多
いほど減じていくものであることも留意しなけ
ればならない。
11〕宮本匡章「管理会計と組織構造」r会計」123巻
　2号，昭和59年2月号　173頁。
12〕Adolph　Matz　and　Othel　J．Cufry．，Co∫fん一
　ω閉〃徽South－Westem1972，p．591．
13〕Adolph　Matz　and　Othe1J　Cur｝，1o＾泓，
ω　Adolph　Matz　and　OthelエCurfy．，1oα〃．、
15〕Adolph　Matz　and　Othe1J．Curfy．，伽五，P．
　592．
㈲　　Germain　BOer．，1）かκf　Co∫圭α〃Co〃〃肋〃oπ
　んω〃棚惚John　Wi1ey＆Sons，1974，p．41．
17〕Germain　Bδer．，1oα‘記．，
⑧　Germail1B6er．，1oα‘ヵ．，
lg〕　Germain　Bδer．，qク。σ払p．42．
OO〕　German　BOer．，1oα6〃．，
ω　Gefmain　B6er．，泌姐，p．43．
⑫　Ger㎜ain　B6ef．，！oαε批．，
03宮本匡章『無効費用の理論』千倉書房　晒和42
　年338頁。
ω　宮本匡章　同よ。
⑮　溝ロー雄r近代源価計算」国元書房　昭和53年
　137頁。
oθ　溝ロー雄　同上。
・O田　溝ロー雄　同上書．151頁。
l1劃　H．Heart．、0砂色γ加〃0o∫㍍λ㎜1ツ挑伽d　Oo〃一
　〃o1，Heinemann：London1973，p・134．
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⑲　H．Heart。，脇五，p．136．
O①　H・Heart・・1肌一’机
僅カ　H．Heart．，1o＾〃．，
⑳　H．Heaft、，0ψ．c払p．137．
5　結　　　語
　経営活動において発生する原価，収益をコソ
トロールするためにマネジャーは明確な権限と
責任が与えられていなければならない。業績評
価のためには従来の標準原価，予算，・・一等に
加えて行動心理学の頷域も取り入れなければな
らないことは勿論であり，それ故に原価の分類
は権限と責廷の関係から，さらに　その発生に
重大な影響を与えるか否かの観点に立って分類
されなければならない。経営組織上，トップ・
マネジメントが大きな責任と権限をもって組織
目標と行動をとる事が可能であり，ミドル・マ
ネジメント，1コー・マネジメントヘと下るにつ
れて権限が限定されてくるのであるが，企業組
織を階層的に考え，権限の委譲と責任会計の観
点から原価はその責任を持つマネジャーに関連
させなければならない。効率的責任会計を遂行
していくためには経営組織が完全に確立されて
いなければならない■。それは権限と責任の委譲
の前提条件であり，原価，収益の発生に関する
直接責任，間接責任を明確にするためにも必要
である。組織の確立がやがて責任あるマネジャ
ーへの原価の配賦を可能にし，企業のセグメン
トにおけるマネジャーの業績評価を可能にする
のである。留意しなければならないのは経営組
織はセグメントに区分されても企業活動は一体
的な面があり，単に限定された範囲の原価管理
のみでなく，各セグメントの相互依存的，全体
的観点から原価管理，利益管理を遂行していか
なければならない面が存在する。
　Bδerの原価，収益の発生額とセグメントの
マネジャーの同等視は，まさに責任会計の真髄
である。キャパシティー・コストを階層組織の
観点から関連つづけることは，権限と責任の委
譲と共に，より効果的責任会計の遂行にとって
有用性を持つものである。ただ，キャパシティ
・コストをどの程度，細分化していくか問題点
が残る。あまりに多段階に細分していくと管理
可能性は阻害されてくる。分権管理組織と相侯
って検討の余地が残されてい孔
　　　　　　　　　　　　　　　　　　おわり
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